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Streszczenie

Niniejsza praca porusza kwestie sojuszow market jako czesci strategii marketingowej organizacji naukowe;.
Chociaz sojusze market staly sie do$¢ popularne w przypadku produktéw konsumenckich, zdajq sie one by¢
wyjqtkami w kontekscie marketingowym organizacji akademickich, lub naukowych. Na tym tle niniejsza
praca rozwija podejscie oparte na sojuszu marek biorgce pod uwage wymogi strategicznego marketing or-
ganizacji naukowych. Punktem startowym dyskusiji sq sojusze marek jako podkategoria kombinacji marek.
Ponadto, niniejsza praca naswietla mozliwosci dla organizacji naukowych powigzane podejéciem sojuszu
marek, a takze, z bardziej ogdinej perspektywy, najwieksze zagrozenia. Artykut réwniez skupia sie na mo-
delowaniu struktury efektow sojuszu marek opartego na klientach, odnoszqc sie do behawioralnego, opar-
tego na nauce ujecia marki, ktére definiuje marke jako psychologiczng reakcje na ekspozycje elementow
marki takich jak nazwa, logo, lub symbole. W tym kontekscie zostajq takze zbadane warunki osiggniecia
sukcesu. Dalej, istotne elementy zarzqgdzania sojuszem marek zostajg omdwione, a ich zastosowanie w od-
niesieniu do organizacji naukowych zostaje wyjasnione. Aspekty takie jak np. wybor i ocena marki partner-
skiej, pozycjonowanie sojuszu marek, lub monitorowanie dziatanie sojuszu marek zostajg naswietlone.
W odniesieniu do praktycznego zastosowania, réwniez czynniki i wymagania dla osiggniecia sukcesu przez
sojusz marek zostajq nakreslone.

Stowa kluczowe: Sojusz marek, co-branding, strategia marki, kombinacja marek, sukces marki
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This paper addresses management issues of brand alliances as part of a scientific organisation *s marketing
strategy. Though brand alliances have become quite popular with consumer products they seem to be
exceptions in the marketing context of academic or scientific organisations. Against this background, the
paper develops a brand alliance approach considering requirements of strategically marketing scientific
organisations. As a starting point, brand alliances are discussed as a sub-category to brand combinations.
Furthermore, opportunities for scientific organisations associated with the alliance approach are elucidated
as well as, from a more general perspective, major threats. In the following course, the paper focuses on
modelling a framework of customer-based brand alliance effects, referring to the behavioural science-
based view of brands which conceptualises brands as the psychological reaction to the exposure of brand
elements like a name, logo or symbols. In that context, prerequisites for success are examined as well.
Further, essential components of a brand alliance management process are discussed and its application
to scientific organisations is expounded. Aspects like, e.g., choosing and evaluating a partner brand,
positioning a brand alliance or monitoring brand alliance performance are illuminated. In regard to
practical application also factors and requirements for organisation ‘s brand alliance success are outlined.

Keywords: brand alliance, co-branding, brand strategy, brand combination, brand success

www.minib.pl




Sojusz marek: Element konstrukcji strategii marketingowej organizacji naukowej

Kreowanie organizacji naukowej
jako marki i zbijanie na tym kapitatu

Perspektywa marketingowa stosuje sie do organizacji naukowych tak
jak do wszystkich innych. Co najmniej od ,,poszerzenia marketing”, rézni-
cowanie pomiedzy marketingiem instytucji komercyjnych a marketingiem
innych organizacji (non-profit) moze by¢ postrzegane jako przestarzate, tak
dalece jak dotyczy to podstawowej koncepcjil. Zatem, marketing moze by¢
postrzegany w cato$ciowy sposob jako ,,wymiana” (Bagozzi, 1975), a pojecie
marketingu organizacyjnego (Kotler/Levy, 1969; Kotler, 1972) okazalo sie
tak samo nadrzedne, jak i integracyjne. Opierajac sie na tej perspektywie,
organizacje naukowe sg, w rzeczy samej, zaangazowane w zachowanie zo-
rientowane na rynek, poniewaz konfiguruja swoja wymiane z grupami inte-
resariuszy. W tym zawiera sie to, ze organizacje naukowe rozwijajg i wdra-
zaja strategie rynkowe, czy to jako wynik tradycyjnej normatywnej strate-
gii rozwoju, czy tez powstajacych podejs¢ (Mintzberg, 1978; Hutt et al.
1988; Lynch, 2015, pp. 332ff.). Robiac to, dokonujg strategicznej alokacji za-
sobow (Noda/Bower, 1996; Bower, 1986; Kotler/Fox, 1985; Gilligan/Wilson,
2013) w celu zapewnienia sobie sukcesu na rynku.

W odniesieniu do naukowych, edukacyjnych i badawczych instytucji pew-
ne konkretne cechy zostaly oméwione (np. Kotler/Fox, 1985; Finhold, 2003;
Hoyle, 1982; Sojkin, 2015; Courtney et al., 1998; Musselin, 2006) z ktorych
najwazniejsze wymienione sg ponizej:

waskie, ale zréznicowane portfolio produktow,

gltownie ustugi jako produkty/oferty, co sie wiaze z duza zlozonoScig
i trudnoS§cig uchwycenia tworzenia wartosci,

gléwnie orientacja non-profit,

zlozona grupa interesariuszy,

wysoka zalezno$¢ od ustroju prawnego i publicznych finanséw,

gléwnie miedzynarodowe rynki docelowe,

demokratyczne i polityczne procesy ksztaltuja duze obszary wewnetrz-
nej koordynacji, w zwigzku z tym duzy wplyw mikropolityki,
funkcjonalnie luzne polgczenie dziatan,

e niejasne zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy zadaniami i rezulta-
tami,
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e czesto marketing i sprzedaz nie sa postrzegane ani jako gléwna cze§cé
tancucha wartosci, ani jako centralna kompetencja,
e reputacja postrzegana jako klucz do konkurowania na rynku.

Marki

Marki postrzegane jako znaczgce niematerialne zasoby odgrywajg zna-
czacg role w nowoczesnym marketingu strategicznym i naturalnie sg nawet
standardowym narzedziem dla organizacji naukowych tak jak dla wszelkich
innych organizacji komercyjnych. Przypadek uniwersytetéw zaangazowa-
nych w kwestie brandingu moga postuzy¢ do zilustrowania sytuacji (np.
Judson et al., 2006: Jevons, 2006; Baker et al., 2005; Chapleo, 2004; Cha-
pleo, 2007). Zatem, nie jest niespodziankg, ze obecnie gdy rozumienie sily
koncepcji marki i jej strategiczne implikacje rozprzestrzenily sie do sfery
marketingowcow organizacji naukowych, kwestie budowania i zarzgdzania
warto§cig marki dla instytucji akademickich i naukowych zyskaly znacznag
wage (np. Davidzuk, 2012; Sojkin, 2015; Pluta-Olearnik, 2012; Sung/Yang,
2008; Chapleo, 2011; Mathew et al., 2012; Bunzel, 2007).

Marki dodaja dalsze wymiary do wymienionych ofert takich jak produk-
ty, lub ustugi (Keller et al., 2012, s. 5) i w ten sposob réznicuja je w racjo-
nalny, lub symboliczny, niematerialny sposéb. Prawdziwym powodem dla
ktorego marke mozna odrézni¢ od niemarkowej oferty, lub od innej marki,
bierze sie z caloSci postrzegania, obrazu i odczué jakie majg osoby w odnie-
sieniu do nazwy marki. Te mentalne aspekty marek sprawiaja, ze sg one
wartoSciowym Srodkiem wywierania wplywu dla kazdego menedzera mar-
ketingu.

Organizacja jako marka

W zaleznoS$ci od wlasciciela, lub od powigzanych grup interesariuszy,
marki przyjmujg wielorakie formy, np. marki produktéw, marki ustug, mar-
ki detaliczne, lub marki firmowe. Na przyklad, marki produktowe skupiajg
sie glownie na klientach, podczas gdy marki firmowe kierujg sie ku wszyst-
kim grupom interesariuszy ktére ma firma. Dlatego marki firmowe staja
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przed wyzwaniami powstajacymi z interakcji pomiedzy interesariuszami,
pracownikami, zarzadem, spoleczenstwem i klientami. (Kernstock, et al.
2014, s. 14). Marki organizacji wykazuja pewne podobienstwa do marek fir-
mowych. Marki organizacji odnosza sie do calo§ci organizacji jako marki.
Branding organizacyjny ma ze cel tworzenie niematerialnych zasobow
w mentalnej sferze wszystkich interesariuszy organizacji, ktore sprawiaja,
ze percepcja organizacji jest pozadana i unikalna. To wigze sie z trzema
aspektami, ktére mozna wspomnieé: Po pierwsze, marki organizacji dziata-
ja w obszarze napiecia pomiedzy interesami catkiem réznych interesariu-
szy. Po drugie, marki organizacji dgza do réznicowania organizacji w celu
zbudowania unikalnej firmowej reputacji. To wymaga spdjnego podejscia
w wszystkim co robi organizacja. Po trzecie, organizacja moze uzywac mar-
ki organizacyjnej, marki produktowej, lub obydwu. W tym drugim przypad-
ku, role przydzielone markom musza by¢ jasno zdefiniowane.

Kreowanie i uzywanie marek organizacji jako $rodka marketingu jest
atrakcyjne z punktu widzenia organizacji z kilku powodéw: silne marki ma-
ja tendencje do izolowania organizacji od konkurencji, pozwalajg na uzyski-
wanie wyzszych marz i odpowiednio wyzszego popytu, pozwalajg tworzy¢
lojalnych klientow i pozwalaja na tatwe wprowadzanie nowych ofert rynko-
wych pod ugruntowang marka (przekrojowe spojrzenie mozna znalez¢ w:
Keller et al., 2012, s. 6 i dalsze.; Redler, 2003, s. 23 i dalsze.). Ogdlnie rzecz
biorgc, marki reprezentuja zar6wno finansowa jak i strategiczna wartosé
dla organizacji. Oczywiste zalety emanujace z silnych marek wyjasnia kon-
cepcja wartosci marki opartej na kliencie jak ujmuje jg Keller (1993). Kieru-
jac sie jego perspektywa, rownos¢ marki klienta oznacza wywolywanie roz-
nych reakcji na stycznos¢ z markowym produktem, w poré6wnaniu do reak-
¢ji na niemarkowy produkt np. ustuge, gdzie te reakcje sa regulowane przez
wiedze o marce, ktora klienci, lub grupy docelowe majg ugruntowana w pa-
mieci. W innym ujeciu réwnos$é ma miejsce, gdy grupa docelowa jest zazna-
jomiona z marka, a takze ma w pamieci silne, pozytywne i unikalne skoja-
rzenia z marka (Keller, 1993, s. 2).

Zatem, we wspolczesnym marketingu marki nie sg juz postrzegane ja-
ko dobrze dystrybuowany produkt, lub usluga publicznie odrézniana od in-
nych produktéw i uslug przez swoja nazwe, lub logo (podejscie cechowe),
ale sg postrzegane jako kategorie mentalne, jako tworzona wiedza o mar-
kach w umystach grupy docelowej (podejscie efektowe). Wiedza o produk-

www.minib.pl ﬂ



MINIB, 2016, Vol. 19, Issue 1, p. 59-94 |

tach sklada sie z dwoch konstruktow, Swiadomo$ci marki i wizerunku
marki (Keller, 1993, Redler, 2014, s. 14 i dalsze). Swiadomosé okresla sto-
pien w jakim osoba jest zaznajomiona z obiektem i moze go pamietac. Pa-
mietanie marki i rozpoznawanie marki sg dwoma sposobami na mierzenie
S§wiadomosci. Wizerunek marki jest definiowany jako suma skojarzen
z marka ktore osoba ma w pamieci w odniesieniu do pewnych bodzcéw, np.
nazwy marKki.

Posredni wniosek: Organizacje mogq byé postrzegane jako marki. Przyj-
mujqc to spojrzenie, marki organizacji sq kategoriami mentalnymi. War-
tos¢ marki organizacji jest tworzona przez ugruntowanie swiadomosci
nazwy organizacji i polgczenie jej z unikalnymi, pozytywnymi i istotnymi
skojarzeniami. Jednakze marki organizacji dzialajg w napieciu miedzy
roznymi interesariuszami.

Wzrost marki i sojusz marek

Wartos¢ marki klienta zostaje ustanowiona jako niezbedna $wiado-
moS$¢ marki, a zestaw specyficznych skojarzen zostaje ugruntowany
w pamieci grupy docelowej, zawieraja sie w tym unikalne, pozytywne
i silne skojarzenia. Warto§¢ marki w nowoczesnym marketingu behawio-
ralnym oznacza kreowanie specyficznej wiedzy o marce, ktéra wpltywa na
percepcje, rozumowanie, emocjonalng ocene i zachowanie grup docelo-
wych (Redler, 2014, s. 17, 93). Jest to spojrzenie rézne od perspektywy fi-
nansowej, lub prawnej — jednak daje marketingowcom duzg moc diagno-
styczng i interwencyjna w ich pracy. Wedlug interpretacji psychologicz-
nej, to ujecie mozna uszczegdélowic za pomocg teorii schematu i przetwa-
rzania schematycznego (np. Anderson, 2009; Mandler, 2014; Winke et
al., 2001).

Ugruntowana warto$¢ marki jest solidng podstawa dla wzrostu organi-
zacyjnego. Z perspektywy finansowej, organizacja najpierw inwestuje w bu-
dowe wartoSci marki. P6Zniej inwestycje sie zwracajg zapewniajac organi-
zacji wyzej wspomniane korzysci np. zaufanie interesariuszy. Zwlaszcza
zwiekszone mozliwos$ci wzrostu reprezentujg znaczacy aspekt w tym wzgle-

dzie.
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Rysunek 1. Matryca wzrostu marki

Wewnetrzny wzrost Zewnetrzny wzrost

e Penetracja rynku o Sojusz marek

o Przedtuzenie linii

o Rozszerzenie marki

o Podniesienie rangi
marKki, zwlaszcza

2 IR osiggnigcie wyzszego
mi markami ashiccie Wyzszeg
poziomu cenowego
o Tworzenie nowych marek || e Przejmowanie organizacji
posiadajacych ugruntowa-
ne marki
o Przejmowanie marek
Z nowymi
markami

Zrodto: Redler, 2014, s. 42.

Po ugruntowaniu silnych marek organizacja moze pracowac nad podno-
szeniem wewnetrznie i/lub zewnetrznie sprzedazy oraz udzialu w rynku
(zobacz rys. 1). Wzrost zewnetrzny oznacza te tryby organizacyjnego wzro-
stu, ktore zawierajg w sobie zasoby innych organizacji. W zwigzku z tym,
zewnetrzne zdolnosci kreowania wartosci zostajg zintegrowane z ich wila-
snym lancuchem wartoSci. Jednakze, wewnetrzny (organiczny, endogenny)
wzrost reprezentuje wzmocnienie wlasnych zasobow np. marek. Wewnetrz-
nie, wzrost oparty na marce mozna, w skrocie, osiggna¢ poprzez penetracje
rynku, przedluzenie linii (wprowadzanie nowych ofert w tej samej katego-
rii pod istniejaca nazwag marki), poszerzenie marki (rozcigganie marki za
pomoca nowej oferty w nowej kategorii), lub podnoszenie rangi marki (sys-
tematyczne ulepszanie istniejgcej oferty w celu narzucenia wyzszych $red-
nich cen na rynku). Z drugiej strony, zewnetrzny wzrost z istniejacymi mar-
kami mozna osiggnaé poprzez sojusze marek.
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Sojusz marek jest Iacznym uzyciem dwoch marek dla nowej oferty ryn-
kowej, gdzie jedna marka nie jest czeScia wlasnego portfolio marek, w diu-
giej perspektywie (Redler, 2003, s. 14; Redler, 2014, s. 27). Czesto, termin
co-branding jest uzywany jako synonim sojuszu marek (np. Washburn et
al., 2000; Leuthesser et al., 2005; Shocker, 1995). Strategia sojuszu marek
stal sie dos¢ popularny w przypadku produktéw konsumenckich (przyktady
mozna znalezé np. w:. Keller et al., 2012, s. 343 lub Boad, 1999a). Co zadzi-
wiajace, rzadko mozna je nalez¢ w kontekscie organizacji akademickich, lub
naukowych?.

Posredni wniosek: Marki sq tworcami wartosci dla organizacji a wiek-
s20$¢ marketingowcow organizacyjnych — w zwiqzku z tym, ze angazujq
ste w dziatalnosé brandingowq — dobrze zdaje sobie sprawe z tego faktu.
Jednym istotnym srodkiem dla wzmocnienia, lub zbijania kapitatu na
ugruntowanej wartosci marki jest zastosowanie sojuszu marek.

Rola sojuszéw marek jako czesci strategii marketingowej instytucji na-
ukowych jest badana bardziej szczegétowo w dalszej czeSci artykutu.

Podstawowe rozwazania dotyczqce sojuszéw marek

Typologia kombinacji marek

Czesto i szczeg6lnie na rynkach konsumenckich, wiecej niz jedna ugrun-
towana marka jest uzywana do oznaczenia oferty rynkowej. Przyktady: Za-
rowno marki Walt Disney jak i Visa mozna znalez¢ na karcie kredytowej,
Milka i Daim razem oferujg czekoladowe stodycze, kurtki przeciwwiatrowe
sg oferowane z logami Jack Wolfskin i GoreTex. To réwnoczesne zastoso-
wanie co najmniej dwoch ugruntowanych marek zostato zdefiniowane jako
kombinacje marek (Redler, 2003, s. 10 i dalsze).

Istnieje wiele typow kombinacji marek. W celu ustrukturyzowania tego
zjawiska za pomoca kategorii, zaproponowano taksonomie kombinacji ma-
rek. (zobacz rys. 2) ktora rozrdoznia i nazywa rodzaje kombinacji marek
w oparciu o istotne cechy. Zastosowano tutaj szes¢ réznicujacych czynnikow
(prawa wlasnosci marek, poziom tworzenia wartosci, liczba i zwigzek zaan-
gazowanych marek, planowany czas trwania i kategoria oferty rynkowej)
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jako kryteria. Dla kazdego kryterium mozna wyré6znié co najmniej dwie for-
my, jak pokazano na rys. 2. Uzyskane oznaczenia moga stuzy¢ jako wysoce
selektywne terminy do klasyfikacji pewnych innych dobrze znanych strate-
gii zarzadzania marka, czy tez taktyk. Na przyklad, branding skiadnikow
(np. Vaidiyanathan/Aggarwal, 2000) moze by¢ opisana jako forma dtugoter-
minowych zewnetrznych kombinacji uzywajgcych marek z réznych pozio-
mow tworzenia wartoSci (w ktorej rozwigzanie jednej marki shuzy jako
sktadnik oferty rynkowej w ramach kombinacji marek). Architektura mar-
ki opisuje caloksztalt marek firmy i obja$nia ich role oraz powigzania (np.
Aaker/Joachimsthaler, 2000). Przy zastosowaniu do powyzszej taksonomii,
architektura marki integruje wachlarz dlugoterminowych kombinacji ma-
rek, z ktorych wiekszo§¢ ma nature hierarchiczna. Wspotpromocje (np. Si-
monin/Ruth, 1995; Young/Greyser, 1983), w oparciu o stownictwo typologii
zajmuja sie krotkoterminowymi kombinacjami marek dla celéw promocyj-
nych.

Rysunek 2. Taksonomia kombinacji marek

Taksonomia kombinacji marek

prawa wlasnosci wewngtrzne kombinacje marek zewnetrzne kombinacje marek

poziom tworzenia

. ten sam poziom tworzenia inny poziom tworzenia warto§ci

wartosci
liczba - . L
. proste kombinacje marek zlozone kombinacje marek
zaangazowanych marek
kombinacje marek zorganizowanych . . -
hierarchiczne kombinacje marek
tak samo
lanowan . . L . L
p Y krétkoterminowe kombinacje marek dlugoterminowe kombinacje marek

czas trwania

kategoria oferty
sojuszu marki

kombinacje marek rozszerzajacych

kombinacje marek przedtuzajacych linie marke

Zrédlo: zaadoptowana z Redler, 2003.

W ten sam spos6b sojusze marek moga by¢ badane jako grupa podrzed-
na wobec kombinacji marek. Mogg by¢ one postrzegane jako szczeg6lny
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rodzaj kombinacji marek (Redler, 2003), w zwiazku z tym, ze reprezentu-
ja zewnetrzny, dlugoterminowe, proste, lub zlozone kombinacje marek
glownie poszerzajacych marke, na tym samym poziomie tworzenia war-
tosci.

Posredni wniosek: Mozna przesledzic rozne formy kombinacji marek. So-
jusze marek sq jedng konkretng formqg kombinacji marek.

Zaprezentowana taksonomia i zwarte terminy pomoga usprawni¢ komu-
nikacje dotyczaca tego zjawiska i pchnaé do przodu systematyczne badania
w tym obszarze.

Sojusze marek i powigzane wyzwania

Sojusze marek wlasnie zostaly sklasyfikowane jako zewnetrzne, diugo-
terminowe, proste, lub zlozone kombinacje marek, gtéwnie poszerzajacych
marki, na tym samym poziomie tworzenia wartosci. Jak ujmuje to Redler
(2014, s. 27), firma angazuje sie w sojusz marek, jezeli ponizsze aspekty sg
prawdziwe:

e co najmniej dwie nazwy marek zostajg uzyte

e niezalezna oferta rynkowa

e z dlugoterminowa perspektywa

e sposrod ktorych jedna z wspélnie uzywanych marek nie nalezy do port-
folio marek wtasnych.

Z punktu widzenia ekonomii, organizacje zaangazujg sie we wdrazanie
sojuszu marek jezeli spodziewajg sie lepszych wynikéw rynkowych w poréw-
naniu do uzycia jednie jednej wlasnej marki do nowego produktu. W rzeczy
samej, kilka zalet sojuszow marek zostalo omoéwionych: (wycinek):

e bardziej przychylna ocean i zwiekszona akceptacja wdrozonej oferty ryn-
kowej (Park et al., 1996; Keller, 2003, s. 361),

zmniegjszone ryzyko porazki (Kapferer, 1997; Keller, 2003, s. 361),
zredukowanie kosztow budowania marki (Boad 1999a, s. 25 i dalsze),
wzmocnienie pozycjonowania wlasnej marki (Redler 2003, s. 25 i dalsze).
Dostep do nowych klientéw, lub regionalnych rynkéw (Keller 2003,
s. 361; Voss/Tansuhaj, 1999, s. 39)

e Powiekszony produkt (Boad 1999a, s. 25).
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Liczne przyklady takich sojuszy mozna zidentyfikowaé¢ w kontekScie
débr konsumpcyjnych: Philips i Nivea oferujg system golenia dla mez-
czyzn, wydatnie uzywajac obydwu marek. Luksusowy smartfon jest ofero-
wany przez Prade i LG. Visa wraz z czolowym europejskim stowarzysze-
niem kierowcéw ADAC oferuja karte kredytowa, kolekcja modowa Tom
Tailor by Brigitte zostala wprowadzona na rynek w 2012. Chociaz idea so-
juszu marek jako czes$é strategii marketingowej jest popularna wérod in-
stytucji komercyjnych, wydaje sie, ze jest ona zaniedbywana przez organi-
zacje naukowe.

Psychologiczne przetwarzanie sojuszéw marek

Dla organizacji uzywanie sojuszéw marek otwiera mozliwosci uzycia
ugruntowanej warto$ci marki do wprowadzania nowych ofert. W poréwna-
niu do ,,normalnego” rozszerzenia marki, szczegolna cecha sojuszéw marek
jest to, ze z perspektywy jednej firmy, firma moze zbi¢ kapital na marce,
ktora nie jest czescig jej portfolio. W tym wzgledzie mozna siegnaé do ze-
wnetrznej wartosci marki. W przypadku precyzyjnego zastosowania osig-
gniecie celow menedzerskich powinno by¢ wspierane przez tworzenie soju-
szu marek, co w efekcie powinno pomoéc osiggnaé ogélne cele organizacji.

By zrozumie¢ dzwignie sojuszu marek, wazne jest zauwazy¢, ze efekty
marketing a zatem i gospodarcze efekty sojuszow market wynikaja z psy-
chologicznych efektow marek’ i sojuszé6w marek. Z tego wzgledu procesy
mentalnej oceny trzeba wziaé pod uwage jako szczegélnie istotna kwestie
w tym konteks$cie. Sg one ogodlnie postrzegane jako klucz do wyjasnienia
ludzkiego zachowania (kognitywne ujecie psychologiczne zostalo przedsta-
wione przez: Fiedler, 1996) i wyboru. Ewaluacja to zasadnicze procesy za-
chodzgce automatycznie, gdy osoba spotyka sie z pewnym bodZcem np. so-
juszem marek. W duzym stopniu sa one nawet czescig ludzkiego postrzega-
nia (wiecej na ten temat: Parkinson, 2012) a jezeli chodzi o teorie kategory-
zacji, lub mentalnej heurystyki, w zasadzie muszg by¢ uznane ze nieroz-
taczna czesé percepcji i proceséw mentalnych (wiecej na ten temat: Pendry,
2012). W zgodzie z tym kognitywnym podejSciem psychologicznym, sponta-
niczne, §wiadome, lub nieswiadome oceny jasko podstawowe wzorce men-
talne definiujg ludzkie, wewnetrzne przetwarzanie informacji i zatem za-
chowanie. Tak samo, w konfrontacji z sojuszem marek (tak jak w przypad-
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ku kazdej oferty rynkowej) cztonek grupy docelowej automatycznie utworzy
psychologiczne ewaluacje na wiele sposobéw. Te ewaluacje nastepnie
uksztaltuja zachowanie grupy docelowej. Z tego wzgledu na rys. 3 ewaluacje
psychologiczne sg naszkicowane jako punkt startowy dla menadzerskich
efektow sojuszy marek.

Poza tymi bezposrednimi efektami behawioralnymi mentalne ewaluacje
wplywaja takze na ocene sojuszu marek i kazdej z wcielonych marek,
w zwigzku z tym, ze ich wizerunki zostaja uformowane, lub zmodyfikowa-
ne. Zatem, za pomocg efektow interakcji wizerunkow marek (Simonin/Ruth,
1998; Redler, 2003; Baumgart, 2004) wizerunek wiasnej marki moze by¢
takze aktywnie modyfikowany, co w efekcie wplywa na wspolczesne, lub
przyszle decyzje zakupowe grup docelowych.

W sumie, mozna wyciagna¢ wniosek, ze mentalne ewaluacje sojuszéw ma-
rek bedg wplywaé na zachowanie grupy docelowej a mentalne ewaluacje so-
juszéw marek mogg wywierac¢ znaczacy wplyw na modyfikacje wizerunkow
rowniez zaangazowanych marek. Ujete razem, efekty sojuszu marek majg
wplyw na osiagniecie celéw menadzerskich. Rys. 3 podsumowuje to tlo*.

Rysunek 3. Ewaluacje psychologiczne jako podstawa zachowan grupy docelowej

Menadzerskie rezultaty sojuszow marek

A

efekty marek i sojuszoéw marek

A A

psychologiczne ewaluacje wewnatrz
grupy docelowej

zachowanie grupy docelowej

By wyjaéni¢ formowanie ewaluacji, w przypadku gdy, jak w sojuszu ma-
rek, wiecej niz jedna marka wchodzi w gre, podejscie zakotwiczenia i dosto-
sowania zostalo zaproponowane przez Redlera (2003, s. 198 i dalsze). Zgod-
nie z tym podejSciem, wewnetrzna ocena sojuszu marek jest pokrywana

przez ponizsze kroki:
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1. Wstepna ewaluacja zostaje uformowana w oparciu o jedna z zaangazo-
wanych marek (dla jednego konkretnego wymiaru, np. ,,jako§¢ obstugi”).
Marka na ktorej opiera sie pierwsza ewaluacja nazywa sie kotwicowq
markg. To ktéra marka bedzie stuzyc jako kotwica zalezy od czynnikow
takich jak jej Swiadomos¢, sila wizerunku i jej dominacja w projekcie
opakowania sojuszu marek.

2. Zaczynajac na wartoSci ewaluacyjnej marki kotwicowej, warto$¢ ewalu-
acji zostanie dopasowana w kierunku wartosci ewaluacji drugiej marki
az do momentu osiagniecia wiarygodnej wartosci. Proces dopasowania
zostaje zatrzymany.

3. Jako warto$¢ ogolnej oceny w jednym wymiarze (,,jakos¢ obstugi”, jak
wyzej) sojuszu marek, uzyskuje sie warto§é, ktéora mozna opisaé jako
§rednig wazong wartosci ewaluacji dwoch istotnych marek.

Posredni wniosek: Procesy ewaluacji odgrywajg kluczowq role w analizie
czesci psychologicznej efektow sojuszu marek. Formowanie ewaluacji so-
Juszow marek moze byé wyjasnione za pomocg podejscia kotwiczenia i do-
pasowywania.

Niektére problem sojuszéw marek z perspektywy marketingu

Sojusze marek sg poteznym narzedziem do wplywania na percepcje,
ewaluacje i wybo6r nowych ofert rynkowych. Ponadto, w zwigzku z informa-
cjg zwrotng oraz efektami interakcji zaangazowanych marek, pozwalajg na
wyostrzenie, lub ponowne dopasowanie wizerunkow wcielonych marek.
Jednakze nie mozna poming¢ mozliwych przeszkod i putapek. W literaturze
omawiane sg pewne zestawy probleméw (np. Board, 1999b; Keller, 1993,
s. 361; Washburn et al., 2000), a przedstawione zostaly w skrocie ponize;j:

e Zazwyczaj, sojusze marek prowadzg do zwiekszenia koordynacji zaso-
bow, co implikuje wzrost kosztu transakcyjnego. Jest to czynnik inwe-
stycyjny do wziecia pod uwage przez menadzera.

e Powstaje znaczny problem, jezeli oczekiwane poparcie dla nowej oferty
rynkowej sie nie zmaterializuje — innymi slowy, jezeli efekt dZzwigni sie
nie pojawia. W tym przypadku inwestycja w partnerstwo i wspolprace,
w rozwoj 1 wprowadzenie nowej oferty oraz w intensywng komunikacje
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sojuszu marek nie przynosi zwrotu. Koszty sojusznika staja sie odpo-
wiednio straconymi kosztami.

¢ Kolejnym ryzykiem zwigzanym z sojuszem marek jest efekt negatywne-
go wplywu na wizerunek wlasnej marki. Réwnie niekorzystnym rezulta-
tem byloby ostabienie wizerunku wlasnej marki.

e Tak jak w przypadku wszystkich innych kontraktéw, zerwanie, lub wy-
cofanie sie z sojuszu marek powinno by¢ wpisane w scenariusze postepo-
wania kryzysowego, tak zeby mozna bylo zapobiec szkodom dla wlasnej
marki.

e W koncu, sojusze marek potrzebuja szczegdlnego, dlugoterminowego
skupienia. Krotkowzroczne, taktyczne wzgledy nie moga by¢ glowng mo-
tywacja do zaangazowania w sojusz marek.

Posredni wniosek: Chociaz sojusze marek niosq ze sobg obiecujgce mozliwosci
dla strategii marketingowej organizacji naukowej, nie mozna zlekcewazyc po-
tencjalnych putapek. Wiasna marka moze zostac¢ rozmyta, lub uszkodzona,
mogqg mie¢ miejsce znaczne koszty transakcyjne, a takze nieprzewidziane
zmiany w strategii partnerskiej marki mogq doprowadzi¢ do problemow.

Podejscie sojuszu marek dla organizacji naukowych

Struktura efektéw sojuszu marek opartego na kliencie dla organizacji naukowych

W oparciu o powyzej opisane idee, w ponizszej sekcji zaprezentowana zo-
stanie struktura nakreslajgca to jak sojusze marek mogg wplywaé na mar-
ketingowe rezultaty organizacji naukowe;j. Ta struktura zostata zaprojekto-
wana z perspektywy jednej organizacji i pomaga badaczom, oraz marketin-
gowcom wyjasnia¢ wewnetrzne mechanizmy i wazne dzwignie.

Elementy IV

Struktura jest zorganizowana na bazie pieciu gtéwnych elementow (zo-
bacz rys. 4). Wewnetrzne specyfikacje zawierajg analize i/lub decyzje doty-
czace celow rynkowych, menedzerskich, statusu wlasnej marki, celow soju-
szu marek i wyboru marki partnerskiej. Mozna te punkty postrzegaé jako
,liste rzeczy do zrobienia”, ktora trzeba zrealizowa¢ przed rozpoczeciem

wspolpracy z sojusznikiem:
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o Zwiezle przeanalizuj i zdefiniuj rynek na ktérym operujesz.

o Sklaryfikuj swoje og6lne cele organizacji.

e Narysuj jasny obraz statusu swojej marki. W przypadku gdy w gre wcho-
dzg zaréwno marki produktowe, jak tez marka organizacji, nie pomijaj
zadnej marki.

e Zdefiniuj dokladnie co chcesz osiagna¢ za pomoca sojuszu marek.

e Zbadaj, zidentyfikuj i powigz marke partnerska.

Wspoélgra tych specyfikacji okresli oferte sojuszu marek jako cze§¢ kom-
ponentu sojuszu marek, ktéry zawiera wlasng marke, marke partnerska
i oferte sojuszu marek.

Psychologiczne wplywy na grupy docelowe odnoszg sie do modyfikacji
S§wiadomosci marki, ewaluacji marki i wizerunku marki, w szczegolnosci
z wlasna markg. Ponadto, brane sg pod uwage rezultaty marketingu i we-
wnatrzorganizacyjne efekty. Rezultaty marketingu ujawniajg sie glownie
w formie zwiekszonej akceptacji produktu, dostepu do nowych rynkéw
i klientow, zwiekszonej efektywnosci kosztowej, zmodyfikowanego wize-
runku, lub powiekszonego portfolio’. Wewngtrz organizacji trzeba wspo-
mnieé o: aspektach uczenia sie od organizacji partnerskiej marki i bench-
markingu, zwiekszeniu otwartoSci umyslowej i dyfuzji nowych kompe-
tencji.

Interakcje IV

Powigzanie pomiedzy gléwnymi elementami ilustruje przyczynowo-sku-
tkowe zwigzki zaczynajace sie od lewej na rys. 4 z wewnetrzng charaktery-
styka organizacji. Lancuch skutkéw mozna wyttumaczy¢ nastepujgco: Kon-
figuracja wewnetrznych specyfikacji wptywa na konkretng oferta sojuszu
marek 1 tym samym tryb komunikacji sojuszu marek. Sojusz marek jako
czes$¢ elementu sojuszu marek polega zar6wno na wlasnej, jak tez partner-
skiej marce. Dalej, modalno§¢ komunikacji (zwlaszcza konstelacja domina-
¢ji, wyrazanie prawdopodobienstwa) podlega uszeregowanym celom sojuszu
marek (np. zmiana wizerunku marki, przyciggniecie nowych grup docelo-
wych, sygnal zaufania) i ofercie sojuszu marek. Oprécz reklamy i argumen-
tacji sprzedazy, komunikacja dotyczy takze projektu ,,opakowania” produk-
tu, lub ustlugi. Wdrozony projekt komunikacji (np. polaczenie nazw marek,
proporcje uzywanych elementéw marek) stuzy jako kluczowy bodziec dla
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ludzkiej percepcji i prowadzi do psychologicznych wplywéw na czlonkéw
grup docelowych. W koncu, rezultaty marketingu, jako naszkicowany lan-
cuch efektéow, beda w duzym stopniu zalezeé¢ od zaistniatych efektow psy-
chologicznych. Zatem, ta struktura pokazuje efekty psychologiczne jako
kluczowy element posredniczacy. Ponadto, uformowanie sojuszu marek be-
dzie mialo takze wewngtrzorganizacyjne rezultaty.

Posredni wniosek: Uzyskana struktura wyjasnia jak sojusze marek wpty-
wajq na wyniki marketing poprzez efekty psychologiczne. Zawiera ona re-
lacje miedzy wewnetrznymi specyfikacjami, sojuszem marek, efektami
psychologicznymi i marketingiem, jak tez wewngtrzorganizacyjnymi re-
zultatami. W ten sposob utatwia one skupienie sie na kluczowych para-
metrach 1 gtownych zaleznosciach pozwalajgc na wyciggniecie sugestii
dla zarzqdzania.

Rysunek 4. Struktura mechanizméw i efektéw sojuszéw marek organizacji naukowych

rezultaty
marketingowe
zwigkszona akcepta-
cja/ zminejszone
ryzyko porazki
psychologiczne
Wewnetrzne ) wplywy na grupy dostep do nowych
specyfikacje sojusz marek docelowe klientow
Ty dostep do nowych
v rynkow
' cele zarzadzania ‘ - r.laém adomosé
Ofer;? asr(;]ﬁl sau slg?lirsl;;nrl;zcr]eak —» o ewaluacje
asnei marki o wizerunek
’ status wlasnej marki ‘ wiasne] marki ofek 066 kosztowa
’ cele sojuszu marek ‘
zmodyfikowany
wizerunek marki/
\ wybor partnerskiej marki pozycjonowanie
powigkszona oferta
uczenie si¢ od podwazenie wiasnych
partnerskiej organizacji procedur i zalozefi
benchmarking dostep do nowych
wybranych procesow kompetencji

konieczno$¢ otworzenia wyniki (wewnatrz-)

si¢ na inne sposoby . .
myslenia organizacyjne
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Zarzqdzanie sojuszami marek organizacji naukowych

W oparciu o nakres§long strukture i wglad z powyzszych uwag, w poniz-
szym fragmencie zostang rozwiniete rekomendacje dla zarzgadzania sojusza-
mi marek. Zgodnie z ugruntowanymi ujeciami, zarzadzanie moze by¢ po-
strzegane jako proces (np. Terry, 1953; Peterson/Plowman, 1962; Tripa-
thi/Reddy, 2008) ktore pozwala ustrukturyzowaé podejmowanie decyzji za-
gadnien zarzadzania. W tym ujeciu zarzgdzanie sprowadza sie do nastepu-
jacego szeregu czynnosci: zdefiniowanie problemu, opisanie istotnych alter-
natyw, ewaluacja alternatyw, decyzja, wprowadzenie i nadzor.

W odniesieniu do sojuszéw marek, ten proces moze by¢ opisany za po-
mocg nastepujacych krokéw: (zobacz rys. 5):

Analiza statusu wlasnej marki

Definicja celé6w sojuszu marek

Identyfikacja i nawigzywanie polgczenia z marka partnerska
Projekt oferty rynkowe;j

Zapoczatkowanie i podtrzymywanie sojuszu

Kontrola sojuszu marek

Te kroki zostaly w pelniejszy sposéb opisane ponizej’:

Analiza statusu wlasnej marki: Uwazna ocena obecnego stanu wia-
snej marki jest potrzebna jako punkt startowy. To oznacza inwentaryzacja
wszystkich posiadanych i uzywanych marek (zwlaszcza marki produkto-
we), ich docelowego pozycjonowania oraz ich zwigzku z marka organizacji.
Podanie stanu marki wigze sie takze ze sprawozdaniem parametréow Swia-
domosci i wizerunku wszystkich marek w portfolio. Dodanie informacji
o gléwnych rywalach dopelni opis stanu. W kazdym wypadku, trzeba
sprawdzi¢ site marki, zeby zdecydowac, czy jest ona dostatecznie rozwinie-
ta, zeby wnie$¢ wkiad do sojuszu marek.

Zdefiniowanie celow sojuszu marek: W celu ustalenia priorytetow
menadzer potrzebuje jasno zdefiniowanego celu. W zwigzku z tym, cele so-
juszu marek powinny by¢ wyraznie zdefiniowane. W zwigzku z tym, ze so-
jusze marek moga, z jednej strony, celowaé¢ w lewarowanie oferty rynkowej
a z drugiej strony w modyfikowanie percepcji wlasnej marki poprzez wplyw
wizerunku drugiej marki (lub kombinacji obydwu celéw) w pierwszym rze-
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rozpo-
czgcie

Rysunek 5. Kroki w zarzqdzaniu sojuszem marek

poréwnanie celu z wynikiem w odniesieniu do zdefiniowanych
celow/sprawdzenie wystepowania negatywnych wplywow
na wlasna marke

*

wdrozenie systemu monitorowania sojuszu
marek, wiasnej marki i partnerskiej marki

.‘_‘________

zdefiniowanie komunikacji sojuszu marek — f€ —— — — |

dopaso- e
> wyjscie
wanie )
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6

wybranie marki partnerskiej, porozumienie
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ewaluacja i preselekcja potencjalnych marek
partnerskich

A

identyfikacja potencjalnych marek
partnerskich

znajdowanie
marek partnerskich

znajdowanie
marek partnerskich

.

definiowanie celow sojuszOw marek
cele gospodarcze
efekty pozycjonowania

T

analiza sytuacji wiasnej marki

Zrédlo: zaadoptowane z Redler, 2003.
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dzie nalezy sklaryfikowaé priorytety jezeli chodzi o te klastry celow. Na-
stepnie, nalezy skonkretyzowacé cele do ktorych sie dazy. Na przyktad, po-
winno sie zdefiniowac, czy celuje sie w warto$¢ dodana, zajecie sie klienta-
mi, lub kanalami, w dostep do dalszych kompetencji, ponowne pozycjono-
wanie marki (zobacz powyzej) — i tak dalej. Oczywiscie, cel(e) muszg zostac
dokladnie przeniesione na ptaszczyzne operacyjna, zeby stuzyc jako podsta-
wa kontroli. Przygotowanie sie i rozpoczecie sojuszu marek bez uprzednie-
go przedyskutowania tych kwestii znaczaco zmniejszy szanse na odniesie-
nie sukcesu.

Identyfikowanie i zachowywanie marki partnerskiej: Kiedy juz
ustalimy cele, trzeba zidentyfikowac i oceni¢ potencjalne marki partner-
skie. Na koniec trzeba sie zwigza¢ z marka partnerska za pomoca kontrak-
tu. Szukanie partneréw moze sie okazac¢ trudnym zajeciem, ktore wymaga
badania odpowiednich marek, definiowania parametréw oceny i przeprowa-
dzenia ewaluacji z pomoca procedury dtugiej i krotkiej listy. Co czesto kom-
plikuje tg sprawe to sytuacja w ktérej mozna znalez¢ jedynie nieliczne od-
powiednie opcje marek partnerskich.

Patrzac na ewaluacje marek partnerskich, pewnych aspektéw nie moz-
na pomingé: po pierwsze, potencjalne marki partnerskie powinny wniesé
dokladnie te cechy, ktore sg niezbedne, zeby osiggna¢ ustalony cel. Jezeli,
na przyklad, chcemy przyciagna¢ pewna grupe docelowa poprzez sojusz,
wydaje sie niezbednym, zeby marka partnerska posiadata odpowiednig ba-
ze klientéw. Po drugie, trzeba zanalizowac site partnerskiej marki, w zwigz-
ku z tym, ze sojusznik nie odniesie sukcesu bez dostatecznego wktadu sil-
nej marki. Po trzecie, sukces sojuszu marek bedzie takze zalezal od odczu-
wanego dopasowania potaczonych marek. Z tego wzgledu trzeba zbadaé czy
wystepuje adekwatne, percepcyjne dopasowanie marek. Dodatkowo, trzeba
oszacowac autentycznosé i dopasowanie produktu, tak samo jak i otwartosé
partnera na pozadany sojusz marek. Nie mozna takze zaniedbaé kwestii
wplywu wizerunku potencjalnej marki partnerskiej. OczywiScie, trzeba
rowniez wziac caly szereg kryteriow pod uwage w trakcie ewaluacji. Zatem,
wydaje sie ze model punktowy bedzie najlepsza metodg dajaca mozliwosé
wziecia pod uwage sytuacji, w ktérej mamy do czynienia z wieloma kryte-
riami. Jezeli chodzi o radzenie sobie z celami modyfikacji wizerunku, wyde-
dukowanie profile wymogu wizerunku moze by¢ odpowiednie. Po wylicze-
niu tego, stopien w ktérym wymagany profil jest spelniany przez partnera
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powinien zosta¢ uzyty jako miara zdatnosci partnera w modelu punkto-
wym.

Dla organizacji naukowych zasadniczo trzy rodzaje partnerow wydaja sie
odpowiednie do dalszego zbadania (o tyle na ile w gre wchodzi poziom mar-
ki organizacji):

¢ Inne organizacje naukowe (wlgcznie z organizacjami edukacyjnymi),
e Instytucje neutralne (jak Czerwony Krzyz), lub
o Przedsiewziecia komercyjne.

To jaki typ organizacji nalezy wybrac¢ zalezy w duzym stopniu od efek-
tow jakie sie chce osiggnaé i od planowanej oferty rynkowej’.

Po identyfikacji i wyborze partnera trzeba przeprowadzié negocjacje
1 przygotowac kontrakty. W przypadku tej kwestii trzeba wzigé pod uwage
dwa rézne aspekty: trzeba wyjasnié¢ kwestie organizacyjnego przywodztwa
sojuszu marek. To odnosi sie do pytania, ktéra organizacja, lub marketin-
gowiec podejmie sie roli kierownika projektu. Ponadto, trzeba zawrzec¢ kon-
traktowe porozumienia, zeby spelni¢ wymogi dtugoterminowego zobowigza-
nia, przejrzystoSci i praktycznosci. Scenariusze wycofania sie kontraktu tez
powinny zostac¢ wziete pod uwage.

Projektowanie oferty rynkowej: Tworzenie sojuszu marek oznacza
wprowadzenie nowej oferty rynkowej. W rezultacie, przynajmniej jedna
strona w sojuszu (Ta ktéra przewodzi w sferze organizacyjnej?) bedzie po-
trzebowala zaangazowac sie w rozw(dj nowego produktu.

Rozpoczecie i podtrzymywanie sojuszu: Po przetestowaniu i dopa-
sowaniu oferty zostaje ona zazwyczaj wprowadzona na rynek i jest wspiera-
na przez caly swoj cykl trwania. W uzupelnieniu do gléwnego produktu,
adekwatnie wprowadzona komunikacja bedzie kolejng istotng kwestia do
zarzadzania. Sposob polaczenia marek, dominacja-konstelacja elementow
marki oraz konsekwentna komunikacja sg gléwnymi dzwigniami wptywaja-
cymi na sukces. W odniesieniu do dominacji-konstelacji, kolejno§¢ nazw,
proporcje logo, lub konkretnych elementéw firmowego wzornictwa, tak sa-
mo jak zintegrowane strategie nazewnictwa moga by¢ postrzegane jako
zmienne (Redler, 2014, s. 115).

Kontrola sojuszu marek: Ostatni krok w procesie zarzadzania soju-
szem marek odnosi sie do monitoring sojuszu marek. Przedmiotami obser-
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wacji bedg wlasna marka, partnerska marka i sojusz marek. Za istotne mia-
ry nalezy uzna¢ co najmniej ekonomiczny efekt, swiadomosc i status wize-
runku — dalsze miary beda zalezec od celow okreslonych przez sojusznika.
W zaleznoSci od zaplanowanych celéw, wyniki oferty rynkowej i/lub zmiany
wizerunku marki rowniez sa istotnymi kwestiami, ktore nalezy objaé moni-
toringiem. W zwigzku z tym, ze wiekszosc¢ rezultatéw bedzie widoczna tyl-
ko z perspektywy podluznej, wydaje sie niezbednym zastosowanie solidne-
go system §ledzenie pozwalajgcego na realistyczne poréwnanie zdefiniowa-
nych celéow z biezgcymi rezultatami.

Whniosek poSredni: Postrzegane jako proces zarzadzania, ustanowienie
sojuszu marek sklada sie z kilku krokéw: od analizy marki i identyfika-
cji partnera do monitorowania rezultatow poprzez kilka informacji
zwrotnych miedzy etapami. Rozpoznanie tej procedury pomoze zarzad-
com sojuszu ustrukturyzowaé podejmowanie decyzji i plany dziatan. Po-
nadto, procedura ta ktadzie nacisk na to, zeby nie poming¢ zadnego eta-
pu analizy i badan.

Kurs DHBW-GGS MBM jako przyktad
sojuszu marek organizacji naukowych

Przypadek studiéw magisterskich w dziedzinie Business Management,
uruchomionych wspoélnie przez uniwersytet Baden-Wuerttemberg Cooperati-
ve State University oraz German Graduate School of Management and Law
zostanie uzyty w celu ogélnego zilustrowania zaprezentowanych koncepcji.

Od 2012 Baden-Wuerttemberg Cooperative State University w Mos-
bach, oraz German Graduate School of Management and Law w Heilbronn
(GGS), oferuja niestacjonarny kurs magisterski o nazwie ,, DHBW-GGS Ma-
ster of Business Management — Marketing' dla profesjonalistéw z licencja-
tem w dziedzinie zarzadzania. Tq oferte nalezy postrzegac jako sojusz ma-
rek w zwiazku z tym, ze spelnione sq kluczowe wymogi charakterystyki so-
juszow marek:

e Wspoélna oferta robi uzytek z dwoch ugruntowanych marek. Zaréwno
GGS jak i DHBW sg dobrze znane w sferze niemieckiego szkolnictwa
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wyzszego. Podczas gdy DHBW jest znany ze swojego kooperatywnego
podejscia Igczacego seminaria na uniwersytecie z (zajmujgcymi tyle sa-
mo czasu) praktykami zawodowymi w firmach, GGS jest ceniony za swo-
ja badawczg orientacje i do§wiadczenie w szkoleniu kadry kierowniczej.

o Program jest nowa, niezalezna oferta rynkowa. Zaden z partneréw nie
oferowal takiego kursu do tamtej pory — dlatego uruchomienie tego pro-
gramu bylo rownowazne z uruchomieniem nowej oferty rynkowe;j.

e Obydwie organizacje partnerskie celuja w dlugoterminowa wspotprace,
zwlaszcza, ze wiadomo dobrze, ze nowa oferta ustugi na rynku kurséow
magisterskich bedzie potrzebowa¢ dluzszego okresu rozruchowego a za-
tem, nie zdola spelni¢ kryteriow ekonomicznych przed uplywem kilku
lat od wejscia na rynek.

Cele, wyzwania i zalety strategii sojuszu marek moga by¢ rozwazone
z perspektywy DHBW. Decydujac sie na integracje z zewnetrzng marka po-
stawiono sobie nastepujace cele:

e Szybkie osiggniecie duzego zasiegu nowego programu wewnatrz grupy
docelowej, w zestawieniu z rezultatami jakie mogltyby da¢ poréwnywal-
ne wysitki DHBW.

e Ogolnie brac udzial w dziataniach marketingowych GGS w celu popra-
wienia S§wiadomosci marki w przylegajacych grupach docelowych.

e Wzbogacanie wizerunku marki DHBW ze skojarzeniami odnoszgcymi
sie do doskonalosci w edukacji kierownicze;.

W poréwnaniu do konwencjonalnego zakresu marki (innymi stowy: ofe-
rowania kursu samego w sobie) DHBW mial okazje skorzystaé z kilku za-
let. Po pierwsze, uzycie sojuszu marek wsparto akceptacje programu na
konkurencyjnym rynku i przyciggnelo ponadprzecietng liczbe potencjal-
nych klientéw. Dostep do istotnych aplikantéw zostal utatwiony. Co trzeba
rowniez wspomnieé, to do§¢ szybki wzrost §wiadomos$ci nowego programu
wsrod grup docelowych niezaznajomionych jeszcze z DHBW. Poza tymi
efektami w odniesieniu do wprowadzonej oferty, z drugiej strony sojusz
wplynal na marke DHBW. Regularna integracja marki DHBW w kampa-
niach marketingowych GGS (co bylo nie do unikniecia ze wzgledu na rodzaj
wspolpracy i staly odnoénik do kursy ktory mial by¢ promowany) zwiekszy-
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fa §wiadomosc i stworzyla dodatkowe kontakty. Jezeli chodzi o wizerunek
marki, trzeba przyjac, ze sojusz marek z GGS bedzie miatl wplyw na marke
DHBW, chociaz rezultatow nie udalo sie jeszcze zarejestrowac. Kolejny
aspekt dotyczy zasobo6w DHBW. W zwigzku ze wspo6lpracg, DHBW moglo
zaczerpngé wiedzy GGS jezeli chodzi o zaawansowane zarzadzanie opera-
cyjne formatami nauczania weekendowego.

Rysunek 6. Program MBM DHBW GGS jako przyktad sojuszu marek

Kurs MBM DHBW=GGS jako przyktad sojuszu marek

Opis Poczawszy od 2012 uniwersytet Baden-Wuerttemberg Cooperative University w Mos-
bach (DHBW) i German Graduate School of Management and Law

w Heilbronn (GGS) oferuja razem kurs niestacjonarny pt. ,, DHBW-GGS Master

of Business Management — Marketing” dla profesjonalistow.

e nowa oferta rynkowa ze strony obydwu uczelni;

o diugoterminowa wspoipraca;

o obydwie marki sg juz ugruntowanymi markami;

o obydwie marki sa uzywane;

o dla obu partneréw marka partnerska jest zewngtrzng marka;

o poszerzenie zasiggu nowej oferty;
o korzystanie z sily marketingowej GGS;
o korzys¢ ze skoncentrowanej na badaniach reputacji GGS

o fatwiejszy dostep do aplikantéw/tworzenie wigkszej liczby potencjalnych klientow;

e regularne wiaczanie nowego kursu w kampaniach marketingowych GGS;

o zwigkszenie §wiadomosci w nowych grupach docelowych;

e mozliwo$¢ zaczerpniecia wiedzy GGS na temat operacyjnego zarzadzania weeken-
dowymi formatami nauczania

o Wymagany znaczny stopiefi koordynacji mig¢dzy stronami;

o zderzenie réznych kultur; diuga droga do odnalezienia wewngtrznej organizacji
zarzgdzania projektami i wy¢wiczenia rol;

o zagwarantowanie réwnego przedstawicielstwa obu stron w istotnych komitetach

Oczywistym jest, ze nie udaloby sie zrealizowa¢ tego sojuszu bez po-
radzenia sobie z pewnymi wyzwaniami, ktére beda wspomniane w skro-
cie. Gléwna przeszkodg byla sytuacja taka, ze kazda z organizacji ma
swoja szczeg6lng kulture i to, ze te kultury nie byly zbyt kompatybilne.
W rezultacie, trzeba bylo zbadac¢ i wydoby¢ na powierzchnie wartosci.
Nastepnie, trzeba bylto rozwinaé tryb wspoélpracy odpowiadajacy hetero-
geniczno$ci obu instytucji. Ponadto, ustanowienie programu magister-
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skiego jako sojuszu marek nadal implikuje znaczny stopien koordynacji
pomiedzy DHBW i GGS. Zarzadzanie tym projektem wymagalo réwniez
ukonczenie krzywej uczenia w odniesieniu do wewnetrznych spraw orga-
nizacji, do zrozumienia rél i rozpatrzenia réwnej reprezentacji obu stron
w stosownych komitetach. Rys. 6. podsumowuje glowne aspekty tego
przykladu

Czynniki wptywajqce na sukces sojuszu marek

Empiryczne wyniki badania sojuszu marek

Istnieje znaczna liczba badan (w spos6b bezposéredni, lub posredni) sku-
piajacych sie na aspektach wplywajacych na sukces sojuszu mareks. Naj-
wazniejsze z tych badan sg opisane skrocie ponize;j.

Odczuwane dopasowanie miedzy markami: Wyniki kilku badan
podkreslajag istotno§¢ roéznych rodzajéw odczuwanego dopasowania
marki jako czynnikéw moderujacych sukces sojuszu marek. Simo-
nin/Ruth (1998) odkryli, ze ewaluacje sojuszu marek zalezg od stosun-
ku do wcielonych marek. Dodatkowo, znaleziono pozytywna zalezno§¢
miedzy dopasowaniem marki i ewaluacjg sojuszu marek. Badania Re-
dlera (2003) ukazuja istotno§¢ dostatecznego dopasowania marki dla
docelowych wplywoéw ubocznych w sojuszach marek a takze wskazujg
na efekty kontrastu w warunkach matego dopasowania marki. Rezul-
taty badan Levin/Levin (2000) idg w tym samym kierunku, pokazujac
ze ewaluacje produktéow sojuszow marek zalezg od stopnia powigzania
miedzy dwiema polaczonymi markami. Park et al. (1996) odkryl, ze
kombinacje marek z uzupelniajacymi si¢ cechami prowadza do ulep-
szonego profile cech nowego produktu. Niedawne analizy Thomp-
son/Strutton (2012) sugeruja, ze przez polaczenia marek posiadajacych
wyzsze postrzegane stopnie dopasowania, mozna osiggnac¢ bardziej ko-
rzystne ewaluacje produktéw. Rozrézniajac miedzy dopasowaniem
funkcjonalnym i symbolicznym Ahn/Sung (2012), w niedawnym bada-
niu odtworzyli moderujacy wplyw dopasowania marki na reakcje kon-
sumentéw na sojusze marek.

Znajomosé marki: W badaniach przeprowadzonych przez Simonin/Ruth
(1998) efekty ubocznego wplywu partnerskich marek byly moderowane
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przez znajomo$¢ marek. Badanie Washburn et al. (2000), takze wykazalo
ten aspekt moderacji: W zwigzku ze swoimi rezultatami, marki sg skutecz-
ne we wprowadzaniu nowego produktu, gdy wspétpracuja z mato znana, ra-
czej niz znang marka.

Wiarygodnosé: Badanie Rao et al. (1999) wspiera argument, ze wiary-
godne marki zaangazowane z sojusz marek majg wiekszy wplyw na percep-
cje jakoSci produktu sojuszu marek. Podobnie, badanie Aghdaie et al. (2012)
wykazuje, ze wiarygodno$¢ marek tworzgcych ma pozytywny wplyw na re-
akcje klienta na sojusz marek. Ponadto, Redler (2003) wykazal, ze wiary-
godno$¢ sojuszu jest imperatywem dla nawigzania sojuszu marek i pokazat
negatywny wplyw niewiarygodnych sojuszow marek na wizerunki sojuszu
marek.

Sita marki: Sita marki pod wzgledem §wiadomo$é i ugruntowanie
wizerunku marki zdaje sie by¢ kluczowa determinanta sukcesu soju-
szu marek. W serii badan Redler (2003) oraz Esch/Redler (2005) do-
wiedli ze kierunek ubocznego wplywu wizerunkowego jest pod wply-
wem stopnia §wiadomosci marki, jak tez sily wizerunku marki. Inne
badania (Washburn et al. 2000) prowadza do wniosku, ze kierunki
ubocznego wplywu na wizerunek w sojuszach marek sa determinowa-
ne przez konstelacje wysoko-, lub niskoudzialowych marek sojusznika.
Ponadto, badania Rao et al. (1999), Vaidyanathan/Aggarwal (2000),
Ueltschy/Laroche (2011), Chien et al. (2014) czy Fang/Mishra (2002)
wspieraja istotnos¢ Swiadomosci marki jako wptywowego aspektu dla
sukcesu sojuszu marek.

Porzgdek i hierarchia wcielonych marek: Jak wskazujg badania Park et
al. (1996), Redler (2003); Esch/Redler/Honal (2006) oraz Wachen-
dorf/Baumgarth (2000) porzadek w ktorym marki sg zestawione i ich hie-
rarchiczne uporzadkowanie wplywajg na ewaluacje i wizerunkowe efekty
uboczne w sojuszach marek

Posredni wniosek: Czynniki wptywajgce na sukces sojuszy marek sq
przedmiotem wielu badan empirycznych. Chociaz definicja sukcesu moze
ste roznié w zaleznosci od badania, sita marki, dopasowanie marki, zna-
Jjomosé marki, wiarygodnosc i schemat powigzan marek mozna zidenty-
fikowac jako kluczowe dZwignie do rozwazenia w zarzgdzaniu sojuszami
marek.
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Streszczenie warunkéw, ktére organizacje naukowe muszq spetnié,
zeby uzywaé sojuszéw marek z sukcesem

Zestawienie wynikow badan empirycznych i zaprezentowanych wyzej
kwestii zarzadzania daje fundament do rozwiniecia zalecen, o ktérych powin-
no sie pamietaé rozwazajac sojusze marek jako narzedzie strategii marketin-
gowej organizacji naukowych. Zatem, dostarczona synteza istotnych wymo-
gow i kwestii przygotowawczych moze stuzy¢ jako wykaz dziatan dla zarza-
dzajacych sojuszami marek. Rys. 6 przedstawia streszczenie tej kwestii.

1. Wiedz gdzie jeste$: Realistycznie naszkicuj swojg sytuacje. Po
pierwsze, przeprowadzenie inwentaryzacji wszystkich marek w portfolio
twojej organizacji (pomysl takze o marce firmy i wszystkich markach
uzywanych do pewnych ofert) jest niezbedne. Po przeprowadzeniu tego
procesu, kazda marka powinna dosta¢ punkty za jej §wiadomosé i sytu-
acje wizerunkowa (by¢ moze muszg one zosta¢ zmierzone z wyprzedze-
niem jedynie dla tego celu) jak tez za docelowe pozycjonowanie. To daje
ci calosciowy i realistyczny poglad na poczatkows sytuacje marek orga-
nizacji — wydaje sie to wazne dla p6zniejszego podejmowania dobrych
decyzji.

2. Silna marka: Sprawdz wymagana warto$é marki. Zeby z sukce-
sem nawigzac sojusz z inng marka, twoja marka musi mie¢ dostateczng
warto§¢. By oceni¢ warto§¢ marki organizacji z perspektywy behawioral-
nej, trzeba zbada¢ §wiadomosé i konfiguracje wizerunku: zeby wziaé pod
uwage trzeba zbadaé przywolanie §wiadomo§ci marki i rozpoznawanie
marki. Pierwszym krokiem do warto§ci marki jest zarejestrowanie mar-
ki w umystach grupy docelowej. W zwigzku z tym, wysoki poziom Swia-
domosci jest niezbedny w przypadku silnych marek. Wizerunek marki
mozna zmierzy¢ analizujac struktury asocjacji wywolywanych przez
marke, uzywajac skali stosunku, lub skali osobowos$ci marki. Silne mar-
ki maja unikalne, korzystne, emocjonalne komponenty wizerunku mar-
ki (Keller, 1993). Poza §wiadomoScia, trzeba ten aspekt zbadaé zeby zde-
cydowa¢, czy marka posiada dostateczng sile.

3. Wiedz czego chcesz: Zdefiniuj cele. Mozna dokona¢ ewaluacji soju-
szu marek, tylko jezeli cele sa wyszczegodlnione i jezeli zrobi sie to opera-
cyjnie. Jako zarzadca marki organizacji musisz ustalié, czy sojusznicza
marka stawia sobie za cel zmodyfikowanie wizerunku marki twojej orga-
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nizacji, uczestniczenie w kompetencjach drugiej strony, poszerzanie
twojego portfolio ofert rynkowych, wchodzenie na nowe rynki, bardziej
efektywne wprowadzanie nowych ofert, lub kombinacja tych wszystkich
tych rzeczy. Cele sojuszu marek powinny by¢ okre§lone na piSmie. Jasne
cele sg istotnym wymogiem do tego by méc podejmowac odpowiednie de-
cyzje podczas planowania i implementacji sojuszéw marek.

4. Zaakceptuj dlugotrwalosé projektu sojuszu marek. Sojusze ma-
rek sg z natury dlugoterminowe. Wymagajg one systematycznego plano-
wania i cierpliwosci, zwlaszcza, ze nalezy unikaé partnerstwa drugiej
klasy. Czesto nie da sie zmierzy¢é wynikéw do ktorych sie dazy przed
uplywem odpowiedniego czasu. Sojusz marek nie jest krotkoterminowsg
promocjg sprzedazy.

5. Wlasciwy partner: Upewnij sie, ze partner jest dostatecznie
dopasowany. Sukces sojuszu marek zalezy od wyboru marki partner-
skiej. Z tego wzgledu zbadanie i wybranie innej marki wymaga czasu,
ewaluacji wizerunku oraz warunkoéow, a takze negocjacji kontraktow.
Jasny opis kryteriow wydaje sie niezbedny, a stworzenie dlugiej i krot-
kiej listy wydaje sie stosowne. Trzeba spojrzeé¢ na sile marki, dopaso-
wanie marki i mozliwg wiarygodno§¢. Zdefiniowanie profilu wymogow
1 zastosowanie modelu punktowego pomaga trzymac sie faktow (Re-
dler, 2014).

6. Komunikacja: Zaplanuj i zarzadzaj stosowna komunikacja.
Wydaje sie, ze kwestie zewnetrznej komunikacji sojuszu marek maja
takze znaczacy wplyw na sukces sojuszu. W odniesieniu do brandingu
i reklamy sojuszu marek, rygorystyczne sprawdzanie wiarygodnosci
(Czy jest zrozumiala i czy nie ma dysonansu?) percepcyjna wydatnosé
oraz istotno$¢ sg potrzebne. Szczegélnie wazny jest uwazny przeglad
dwoch aspektow: Po pierwsze, sygnaly marki (jak logo, nazwa i kolory)
kazdej wcielonej marki musza by¢ postrzegalng czeScig sktadowa w wy-
gladzie sojusznika. Po drugie, trzeba znalezé adekwatng (w odniesie-
niu do celéw sojuszu marek) konstelacje-dominacje sygnatéw marek.
Te konstelacje przybierajg r6zne charaktery: od podporzadkowanego,
przez koordynujacy, do dominujacego wplywu wlasnej marki w sojuszu
marek.

7. Kontrola: Ustanéw system monitorowania. Rzecz jasna, efektyw-
nosc¢ i skuteczno$é zaangazowania w sojusz marek wymagajg monito-
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ringu. W zwigzku z tym, trzeba ustanowié¢ obowiazki i procedury mo-
nitoringu w twojej organizacji. Kluczowym jest tez siegniecie po odpo-
wiednie miary. Jezeli chodzi o miary, nie tylko wartosci efektow eko-
nomicznych, lecz takze §wiadomo§¢ i parametry powigzane z wizerun-
kiem w celu §ledzenia powigzanej z marka informacji zwrotnej/wply-
wow ubocznych bedg bardzo istotne. Jezeli chodzi o przedmioty pomia-
row, zaro0wno nowy sojusz marek, jak tez marka wlasnej organizacji
muszg by¢ wziete pod uwage. Zbudowanie systemu §ledzenia dla soju-
szOw marek oznacza ustanowienie podiuznego schematu badan, w sci-
stym znaczeniu.

Rysunek 7. Lista punktéw do sprawdzenia dla organizacji naukowych planujqcych sojusz marek

Lista: warunki sukcesu sojuszu marek

Sytuacja wtasnej marki naszkicowana realistycznie

Sprawdzona sita marki

Cele sojuszu marek jasno zdefiniowane i wprost sformutowane

Przygotowanie na diugoterminowy character sojuszu

Zapewnione dopasowanie marek z marka partnerska

Naszkicowane podstawowe zasady komunikacji sojuszu marek

Zdefiniowany system monitoringu

Wniosek posredni: Zebranie juz przebadanych, kluczowych czynnikow de-
terminujqcych sukces na liscie stworzy proste, ale efektywne narzedzie
dla zarzqdzajgcych sojuszami marek.
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Podsumowanie i perspektywy

Niniejsza praca podjela sie badania sojuszy marek jako czesci strategii
marketingowej organizacji naukowych. Sojusze marek, ujete jako jedna spe-
cyficzna forma lgczenia marek, pozwalajg na wzrost marki poprzez istnie-
jace, ale zewnetrzne marki. W oparciu o psychologiczne procesy ewaluacji
zachodzace, gdy czlonkowie grupy docelowej maja do czynienia z sojuszem
marek, naszkicowano mozliwosci uzytkowania sojuszy marek przez organi-
zacje naukowe.

Centralnym wynikiem badania bylo zaprezentowanie struktury
w celu nakreslenia polgczen miedzy sytuacjg organizacyjng a marketin-
gowymi efektami sojuszu marek. Syntezuje ona gléwne elementy i ob-
razowo ilustruje kluczowe zalezno§ci. Wewnatrz tej struktury konse-
kwencje dla parametrow psychologicznych stuzg jako kluczowe element
posredniczace miedzy sojuszem marek a planowanymi efektami marke-
tingowymi.

Wraz z rezultatami kilku innych badan na temat sojuszy marek ta
struktura stosowana jest w celu ustrukturyzowania procesu zarzqdzania,
ktory moze prowadzi¢ menedzeréw marketingu w organizacjach nauko-
wych w przypadku rozwazania partnerstwa z inng marka. Dodatkowo, kurs
DHBW-GGS MBM jest uzywany jako przyktad ilustrujacy cele, kwestie me-
nedzerskie oraz zalety powiazanej strategii marki. Niniejsza praca konczy
rozwazania kompilacjg istotnych warunkéw jakie trzeba spelnié, zeby
z sukcesem zarzgdzac¢ sojuszem marek. Jest ona przedstawiona réwniez ja-
ko lista.

Ta praca jest pierwszym wktadem do dyskusji o strategiach sojuszu ma-
rek w kontekscie organizacji naukowych. Chociaz jest to jedynie pierwszy
wklad do ogromnej liczby kwestii, ktore potrzeba wyjasnié¢, mozna mieé na-
dzieje, ze zaprezentowanie idee pobudza dyskusje i dalsze badania w tym
obszarze. Najlepiej, gdyby zar6wno zaprezentowana struktura, jak tez oma-
wiane cele marketingowe postuzyly jako katalizator do inspirowania dal-
szych badan na ten temat.

W calej pracy szczegblna uwaga przywiazywana byta do mozliwosci za-
stosowania naszkicowanych myS§li. Zatem, rozwazania te, zanurzone
w istotnych teoretycznych oraz empirycznych ustaleniach, dazg do zapew-
nienia marketingowcom struktur i narzedzi oceny, chcg dostarczy¢ istot-
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nych kryteriow do rozwazenia, celuja w dostarczenie wskazéwek dla podej-
mowania decyzji marketingowych.

Nalezy tez wspomnieé o podejsciu wielowymiarowym jako specjalnym
elemencie tej pracy. Kwestie sojuszu marek byly rozwazane z punktu wi-
dzenia systemu (wcielanie sojuszy marek jako formy kombinacji marek),
struktury (nakreslenie struktury przyczyn i skutkéw) oraz procedury (wy-
wodzenie procesu zarzadzania). Ponadto, behawioralne fundamenty umy-
slowego przetwarzania sojuszy marek przez grupe docelowg zostaly konse-
kwentnie zintegrowane.

W zwigzku z tym, ze ta praca nie miala z zalozenia by¢ pelnym pogla-
dem na temat, dalsze badania w obszarze zarzadzania sojuszami marek or-
ganizacji naukowych beda niezbedne. Gléwng kwestig bedzie zbadanie
bardziej dokladnie w jaki sposéb marketing organizacji naukowych rézni
sie od marketingu na rynkach konsumenckich, lub ustugowych. Rzuci to
Swiatlo na kwestie, czy istniejace ustalenia badan nad sojuszami marek
mozna uzy¢ do generalizacji na temat powigzywania marek organizacji.
Ponadto, wsrdod istotnych kwestii powinny sie znalez¢: uwiarygodnienie
zaprezentowanej struktury oraz testy postulowanych rezultatéw czescio-
wych. Co wiecej, czynniki sukcesu oraz proponowane kroki zarzadzania
powinny zosta¢ zestawione z do§wiadczeniami menedzer6w za pomocg ba-
dan przypadkow i analizy iloSciowej. Na koniec, istotny wktad do tego te-
matu moze wynikngé z pracy nad monitoringiem aspektéw w zarzadzaniu
sojuszem marek. W zwiazku z tym, ze organizacje naukowe czesto nie ma-
ja ugruntowanych systemoéow Sledzenia marki, trzeba tez zbadaé sposoby
na udoskonalenia. OczywiScie, zeby rozwina¢ te kwestie potrzeba formal-
nego programu badan. Wiele jest do zrobienia w centrum zarzadzania mar-
ka organizacji, w ktorym sojusze marek sg tylko jedna ze strategii, co miej-
my nadzieje doprowadzi do praktycznego, konceptualnego i empirycznego
postepu.

Przypisy

L At the very latest this might hold true since the rise of a service-dominant-logic (Vargo/Lush 2004) in marketing.
2 Singh et al. 2011 jest jednym z niewielu badan w tym kontekscie.

3 Obecnie marki sg ujmowane jako umyslowe konstrukty, ktére wywierajg wplyw na ludzkie procesy umystowe
i w zwigzku z tym na ludzkie zachowanie (Franzen/Bouwman, 2001; Keller, 1993, Keller, 2003). W celu psycholo-
gicznej klaryfikacji tego spojrzenia na marki, kilka podej$é zostato wymienionych. Spoérdd nich teoria schematu jest
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jednym z najpopularniejszych. Za pomoca teorii schematu mozna badaé percepcje marki, uczenie sie marki, ewalu-
acje marki, nawet marke i regulacje behawioralna.

4 Wiecej na ten temat: Redler, 2003, lub Redler, 2014.

5 Powyzej znajdujg sie szczegélowe uzasadnienia tych rezultatow.

6 Dla tego celu przyjmuje sie bardziej normatywna perspektywe, jak uzywa jej Redler, 2014.

7 Niezaleznie od rodzaju, trzeba omowié kwestie, czy sojusz bedzie sie odnosit do marki produktowej, marki orga-
nizacji, czy marki firmowej.

8 Trzeba tu zauwazy¢, ze definicja sukcesu i miary mogg by¢ rozne.
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